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Kurz zusammengefasst …
Hochschulen verändern sich und versuchen, den Weiterbil-
dungsbereich mitzudenken und innovativ zu gestalten. Noch 
offen sind die Entwicklungsmöglichkeiten wie Effekte. Am 
Beispiel der Professional School der Pädagogischen Hoch-
schule Heidelberg skizziert und reflektiert der Beitrag die 
wesentlichen Entwicklungslinien, innovativen Potenziale der 
Reformstruktur und ihre Zukunftsfähigkeit.
Professional School als strukturelle Innovation
Die	Pädagogische	Hochschule	Heidelberg	betrachtet	sich	als	
eine	 bildungswissenschaftliche	 Hochschule,	 die	 mit	 ihrer	




den	 Reformprozess,	 der	 gezielt	 den	Weiterbildungsbereich	







Die	 Weiterbildungsaufgabe	 wurde	 bis	 dahin	 von	 den	 Ein-
richtungen,	 Institut	 für	Weiterbildung	und	dem	An-Verein	
Akademie	 für	 wissenschaftliche	Weiterbildung	 an	 der	 Päd-
agogischen	Hochschule	Heidelberg	 auf	vielfältigen	Feldern	
repräsentiert.	Im	Laufe	des	Reformprozesses	haben	diese	bei-
den	 Einrichtungen	 von	 der	Hochschulleitung	 den	 Auftrag	
erhalten,	die	bestehenden	und	zukünftigen	Weiterbildungs-
aktivitäten	in	einer	Professional	School	zu	bündeln,	um	auch	




die	 gesetzlich	 verankerte	 Weiterbildungsarbeit	 der	 Hoch-
schule.	Zielsetzung	und	Auftrag	sind,	das	lebenslange	Lernen	
für	verschiedene	Akteure	zu	befördern	und	damit	Menschen	
kann eine professional school innovieren?





Die	 Wichtigkeit	 des	 lebenslangen	 Lernens	 in	 allen	 gesell-
schaftlichen	 Bereichen,	 u.	 a.	mit	 dem	Wandel	 hin	 zu	 einer	
Wissensgesellschaft,	 vor	 dem	 Hintergrund	 einer	 Zeit	 der	




ständlichkeit	 des	 lebenslangen	 Lernens,	 auch	 aus	 der	 His-
torie	 bedingt.	 Tippelt	 (2003)	 diskutiert	 dabei	 die	 Rolle	 der	















Bevor	 auf	 die	 Leitfrage	 des	 Beitrags	 näher	 eingegangen	
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im	 Produktionsprozess	 und	 nicht	 schon	 die	 entsprechende	
Erfindung.	 Als	 Kategorien	 für	 Innovationen	 gelten	 bei-
spielsweise	 Produkt-,	 Verfahrens-,	 Geschäftsmodell-	 und	






Organisation	 –	 könnte	 die	 Hochschulleitung	 bzw.	 das	 Füh-
rungshandeln	 mit	 den	 strategischen	 Leitvorstellungen	 als	
zentrales	 Element	 von	 Innovation	 betrachtet	werden.	 Inno-
vierende	Impulse	der	Führung	wären	etwa,	Bedingungen	für	
Entwicklungen,	 Forschungserzeugnisse	 und	 Kompetenzen	
intern	zu	schaffen,	sie	zur	Verfügung	zu	stellen	sowie	deren	
jeweilige	 Erzeugnisse	 anzuerkennen;	 sie	 kann	 Subsysteme	
institutionalisieren,	 die	 gezielt	 innovativ	 arbeiten	 können.	
Der	Führungskreis	würde	im	Sinne	des	Innovationsverständ-















len	 zu	 nutzen,	 gab	 bereits	 im	 November	 2010	 der	 Wissen-
schaftsrat	mit	 seinen	 „Empfehlungen	 zur	 Differenzierung	
der	 Hochschulen“	 auf	 mögliche	 Binnendifferenzierungen	
und	 regte	unter	 anderen	an,	Professional	 Schools	 an	öffent-
lichen	Hochschulen	verstärkt	 einzurichten	 (Streiter/Weske,	
2013,	 120).	 Hochschulen	 könnten	 sich	 dadurch	 leistungsfä-
higer	 halten	 und	 die	 Einzelbereiche	 vor	Überforderung	 zu	
schützen.
Eine Professional School muss sichtbar sein





ses	Beitrags)	zu	ergänzen:	In einem hierarchischen System wie 
der einer Hochschule können Professional Schools vornehmlich 
dann innovieren, wenn die Hochschulleitung ihre Sichtbarkeit 
herstellt.
Als	 wesentliche	 Voraussetzung	 für	 innovierende	 Impulse	
(vgl.	auch	Gabler	Wirtschaftslexikon)	werden	genannt,	dass	
die	Leitungsebene	einer	Hochschule	der	neuen	Strukturein-
heit	 Professional	 School	 offiziell	 Bedeutung	 und	 Relevanz	
beimisst	und	sie	mit	der	Wahrnehmung	der	komplexen	und	
oftmals	 ungewissen	 Aufgaben	 ermächtigt.	 In	 einer	 diffe-
renzierten	Sicht	scheinen	folgende	wichtige	Aktivitäten	und	
Handlungsschritte	 eine	 Professional	 School	 hochschulin-
tern	sichtbar	zu	machen.	Das	Rektorat	hat	eine	klare	willens-
bezogene	 und	 fürsprechende	Haltung	 der	 Sache	 gegenüber,	
schätzt	 die	 Potenziale	 und	 Kompetenzen	 wert,	 setzt	 sie	 ge-
zielt	 ein	und	gibt	Freiraum	 für	 (Entwicklungs-)Aktivitäten,	
richtet	kluge	Strukturen	auf	Augenhöhe	ein;	verweist	darauf,	




109.12.2009 Prof. Dr. Sabine Remdisch · Sitzung des Vorstandes des Niedersächsischen Bundes für fr ie Erwachsenenbildung
Abb. 1: Bildungslandschaft
24 · tHemA
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Örtlichkeiten,	Ausstattung,	das	Budget	definierten	Arbeits-
strukturen	 genügen,	 erlaubt	 Handeln	 nach	 Good	 Gover-
nance	 im	Sinne	von	Selbstständigkeit	 (z.	B.	 für	strategische,	
wirtschaftliche	Entscheidungen	etc.	und	ritualisierte,	dabei	
verschlankte	 Qualitätssicherung),	 verankert	 die	 Professio-
nal	 School	 im	 Business-	 bzw.	 Struktur-	 und	 Entwicklungs-
plan,	macht	sie	auf	der	Homepage	auf	oberster	Ebene	sichtbar,	
verortet	sie	in	Organen,	Gremien	der	Hochschule,	ermöglicht	
ihr	 die	Mitsprache	 bei	 der	Hochschulsteuerung	 und	 Strate-
gieentwicklung,	vernetzt	sie	mit	den	Fakultäten,	beauftragt	
sie,	 Kontakt-	 bzw.	 Zertifikatsstudien	 zu	 generieren,	 um	 da-
mit	die	Fakultäten	bei	der	schwerfälligen	Masterkonstrukti-
on	zu	entlasten	(vgl.	Wissenschaftsrat	2010).
Diese	 angenommenen	 Komponenten	 einer	 Sichtbarkeit	




ermöglicht	mittels	 ihrer	 Aktivitäten,	 die	 sich	 auf	 Prozesse	
von	innen	nach	außen	und	umgekehrt	beziehen,	innovieren-
de	Impulse	in	die	Organisation	hinein	zu	befördern.	






inhaltliche	 wie	 strukturelle	 Neuausrichtung	 der	 quartären	
Bildung	an	der	PH	Heidelberg	vorgesehen.	Ziel	dabei	war	es,	
einerseits	 die	 weiterbildenden	 Aktivitäten	 in	 einer	 Einheit	
zusammenzuführen	und	eine	klare	und	transparente	Struk-
turierung	 der	Weiterbildungsbereiche	 vorzunehmen.	 Ande-
rerseits	umfasst	sie	eine	systematische	Sondierung	und	Nut-
zung	der	 fachlichen	Ressourcen	der	Wissenschaftler/innen	
an	 der	 Hochschule	 für	 Wissenstransfer	 und	 zukunftsrele-
vante	Angebotsschwerpunkte.	Mit	der	Institutionalisierung	




Die	 neustrukturierte	 Einheit	 arbeitet	 seit	 etwa	 drei	 Jahren.	
Die	 oben	 skizzierten	 Voraussetzungen	 für	 innovierendes	









Vorbilder	 für	 die	 neue	 Struktur	 fanden	 sich	 im	 internatio-
nalen	Kontext.	Längst	 ist	es	 in	sogenannten	Schools	of	Edu-
cation	 international	 üblich,	 eine	 Reihe	 unterschiedlicher	
Weiterbildungsangebote	 (weiterbildende	 Masterstudiengän-
ge,	 Kontaktstudien,	 nachfrageorientierte	 Fortbildungsan-
gebote)	 in	 eigenen	organisatorischen	Einheiten	 zu	bündeln,	
die	sich	als	„professional	schools“	verstehen	(Streiter/Weske	




selbst	 tragen	 kann.	Hierdurch	macht	 sie	 den	 strukturellen	
Kontext	ihrer	Aufgaben	für	lebenslanges	Lernen	deutlich.	
Der	mit	der	 ‚Gründung‘	der	Professional	 School	 für	Weiter-
bildung	 einhergehende	 Modernisierungsprozess	 versuch-
te	 die	 Hochschule,	 generell	 offene,	 bedarfsbezogene	 und	
prozessbegleitende	 Dienstleistungen	 und	 Beratungen	 für	
verschiedene	 Zielgruppen	 zu	 entwickeln	 und	 damit	 in	 den	
anspruchsvollen	 Weiterbildungsmarkt	 stärker	 einzutreten.	
Dieser	Auftrag	impliziert	neue	Arbeitsstrukturen,	z.	B.	reak-
tionsschnell	und	kooperativ	mit	den	Kunden	zu	arbeiten.	
Vorgesehen	 waren	 im	 Struktur-	 und	 Entwicklungsplan	
zunächst	 vier	 Arbeitsfelder,	 Departments	 genannt.	 Eines	
bezieht	 sich	 auf	 die	 Entwicklung	 von	 berufsbegleitenden	
flexiblen	 Studienangeboten	 wie	 Kontaktstudien,	 Weiterbil-
dungsmodule	 und	 weiterbildende	 Master.	 Angestrebt	 wird,	
gestufte	 Weiterbildungsabschlüsse	 wie	 einen	 kumulativen	
Master	zu	erwerben.	Das	zweite	Department	beschäftigt	sich	
mit	 Fortbildung	 und	Beratung	 für	Bildungsorganisationen.	
Fokussiert	 werden	 neben	 Lehrkräften	 und	 Schulen,	 ande-
re	 Bildungseinrichtungen	 und	 deren	 Mitarbeitende.	 Der	
dritte	 Bereich	 beschäftigt	 sich	 mit	 der	 Qualität	 der	 Lehre	
durch	 hochschuldidaktische	 Unterstützungsangebote	 für	
die	 Hochschullehrenden.	 Angestrebt	 wird,	 diesen	 Bereich	
als	eine	hochschulinterne	Personalentwicklung	aufzubauen.	
Während	diese	Arbeitsfelder	als	Departments	zur	zentralen	
Einrichtung	 Professional	 School	 gehören,	 ist	 das	 vierte	 Ar-





entwickelt	 und	 realisiert	 werden.	 Eine	 Übersicht	 über	 die	
Struktur	 und	Weiterbildungsfelder	 der	Professional	 School	
zeigt	Abbildung	2.
Innovation anbahnen – Potenziale und Grenzen
„Kann	 eine	 Professional	 School	 innovieren?“,	 lautet	 die	 an-
fänglich	 gestellte	 Frage	 -	 und	 unter	 welchen	 Voraussetzun-
gen?	Die	 strukturelle	Anlage	 birgt	 zahlreiche	Chancen,	 die	
Innovation	 anzubahnen	 vermag.	 Schon	 im	 ersten	 Jahr	 der	
Professional	 School	 konnte	 beobachtet	 werden,	 dass	 einige	
ihrer	 Aktivitäten	 nach	 innen	 wirken	 und	 die	 hochschul-
typischen	 Gewohnheiten	 durchbrechen.	 Mittels	 ihrer	 Au-
ßenkontakte	 leitete	 die	 Professional	 School	 beispielsweise	
Anliegen	 gezielt	 hochschulintern	 weiter	 wie	 Anfragen	 für	
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Begleitforschung,	 Beratung,	 Vorträge	 oder	Qualifizierungs-
bedarfe.	 Als	 Dienstleiterin	 unterstützt	 und	 koordiniert	 sie	
die	 aus	 den	 Anfragen	 erfolgenden	 Projekte	 bis	 zur	 Umset-
zung	und	Evaluation	in	der	Praxis.
Gezielt	setzt	sie	interne	Impulse,	indem	sie	–	so	die	Arbeit	der	
Fakultäten	 wertschätzend	 -	 beispielsweise	 die	 Besonderhei-
ten,	 die	über	das	Grundstudienangebot	 für	den	Markt	 inte-
ressant	sein	können,	hervorhebt.	Gleichzeitig	stellt	 sie	auch	
Forderung	 nach	 innen,	 etwa	 hinsichtlich	 der	 Lehrtätigkeit	
für	 (noch)	eher	ungewohnte	Zielgruppen	wie	Teilnehmende	
aus	der	Post-Master-Phase	(Streiter/Weske	2013)	und	berufs-
tätige	 Lerner	 mit	 zugespitzten	 Lernwünschen	 und	 Zielen.	







Aus	 Kunden	 werden	 Kooperationspartner,	 die	 eingeladen	
werden,	 von	Anfang	 an	 in	 der	Konzeptionsarbeit	mitzuwir-
ken.	 Daraus	 ergibt	 sich	 eine	 Öffnung	 der	 Hochschule	 im	
Sinne	 einer	Unterstützung	 des	Übergangs	 hin	 zu	 berufsbe-
gleitungsfähigen	Studienangeboten.	Die	Professional	School	
nutzt	so	die	wechselseitige	Wirkung	von	innen	und	außen.	
Die	 strukturelle	Neuanlage	 lässt	 sich	 heute	 durch	 folgende	
Merkmale	charakterisieren:	Die	Professional	School	gleicht	
einer	 eigenständigen	 Weiterbildungs-	 und	 Organisations-
einheit,	 ist	 einem	 besonders	 hohen	 Qualitätsanspruch	 ver-
pflichtet,	 gestaltet	 die	 Lehre	 problem-	 und	 anwendungs-






ihrer	 Erzeugnisse	 belastbar	 ist.	 Aus	 hochschulpolitischer	
Perspektive	 kann	 festgehalten	 werden,	 dass	 die	 Struktur	
kreative	Entwicklungen	von	„unten“	zulässt	und	Raum	für	
bedarfsgerechte	 und	 reaktionsschnelle	 Neuentwicklungen	
bietet.	Dabei	wirkt	sie	anwendungsbezogen	und	legt	besonde-
res	Gewicht	auf	gute	Lehre.
Lifelong	 learning	 ist	 als	 Bildungsprozessgrundverständnis	
nicht	mehr	aufzuhalten.	Mit	der	steigenden	Bedeutung	des	





mit	 strukturellen	 Innovationen	 in	 Hochschulen	 die	 Ent-
wicklung	 von	Professional	 Schools	 bremsen.	 Zuvorderst	 sei	
hier	die	Vorstellung	vom	Management	einer	solchen	markt-
nahen	Einrichtung	 genannt.	Hochschulen	 agieren	 zumeist	
mittels	 des	 klassischen	 Administrationsmodells,	 also	 eher	
einer	 Steuerung	 von	 oben,	 während	 sich	 eine	 Professional	
School	 am	 Bildungsmarkt	 mit	 dem	 Konzept	 Good	 Gover-
nance,	 verstanden	 als	 selbständigem	Management,	 eher	 be-
haupten	kann.	Mit	dieser	Kulturbegegnung	adäquat	umzuge-
hen,	gilt	es	noch	auszuhandeln.
Zusammengefasst	 lassen	 sich	 innovierende	 Spuren	 aus-
machen,	 die	 eine	Professional	 School	 anbahnen	kann.	Drei	
Beobachtungen	 bilden	 eine	 solide	Basis,	 die	 auf	 die	weitere	
konstruktive	 Entwicklung	 hindeuten:	 Lehrende	 beginnen,	
sich	 für	Weiterbildung	 zu	 interessieren	und	 zu	 engagieren;	
die	 Teamstruktur	 und	 Schnittstellenarbeit	 am	Markt	wird	
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